La modernización del estado en el Perú by Pasco, Juan Carlos
246 Juan Carlos Pasco
La modernizacio´n del estado en el Peru´




La implementacio´n de la Gestio´n para resulta-
dos requiere de innovaciones que suponen esfuerzos
a mediano y largo plazo, por lo que trasciende va-
rios per´ıodos gubernamentales. Dichas innovaciones
pueden requerir de cambios en el marco legal, con-
sensos entre funciones del Estado, capacitacio´n de
los funcionarios pu´blicos y estructuras que fomen-
ten la coordinacio´n y el trabajo en conjunto (Garc´ıa
Lo´pez y Garc´ıa Moreno, 2010). Todo ello conlleva
a procesos complejos de ensayo y error en los que
intervienen varios actores por lo que es necesario
establecer un ambiente pol´ıtico e institucional en el
que los resultados sean el centro del debate pu´blico.
Como sucede en diversos pa´ıses de la regio´n, han
existido diversos ciclos y esfuerzos de moderniza-
cio´n de la administracio´n pu´blica en las de´cadas
pasadas. En ese sentido, los esfuerzos por mejorar
la gestio´n pu´blica en el Peru´ han sido numerosos pe-
ro no necesariamente responden a una orientacio´n
estrate´gica y sostenible.
En esa l´ınea la modernizacio´n del Estado en Peru´
se baso´ en un esfuerzo por estabilizar la economı´a y
por reducir el gasto pu´blico, lo que obligo´ a reducir
el taman˜o del Estado. De esta manera, el esfuerzo
de impulsar la Modernizacio´n recae en la Secretar´ıa
de Gestio´n Pu´blica de la Presidencia del Consejo de
Ministros (SGP), como ente rector del Sistema Ad-
ministrativo de Modernizacio´n de la Gestio´n Pu´bli-
ca a partir de Marzo de 2007. Es entonces el ente
llamado a liderar el proceso de mejora en la Gestio´n
pu´blica y responsable de la modernizacio´n adminis-
trativa en las entidades pu´blicas peruanas.
El u´ltimo gran proceso de reforma se inicio´ en la
de´cada pasada con la aprobacio´n de la Ley marco de
modernizacio´n de la gestio´n del Estado en el 2002 y
con la puesta en marcha de un nuevo proceso des-
centralizador. En 2007 se aprueba la Ley orga´nica
del Poder Ejecutivo, que regula los sistemas admi-
nistrativos y los sistemas funcionales para la puesta
en marcha de las pol´ıticas nacionales (Llona Rosa,
2012).
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A partir del 2011, se comienzan a tomar deci-
siones para establecer la estrategia al 2016 y 2021,
lo que llevo´ a elaborar documentos conceptuales y
de avances realizados en materia de modernizacio´n.
Estos esfuerzos fueron vistos por algunas autorida-
des como importantes pero que necesitaban enfo-
ques con propuestas de accio´n de corto y mediano
plazo. El equipo de la SGP disen˜o´ la Estrategia de
Modernizacio´n de la Gestio´n Pu´blica (2012-2016) la
cual permitio´ un mayor posicionamiento de la SGP
al interior de la propia Presidencia del Consejo de
Ministros del Peru´ (PCM). Con esa estrategia se
busco´ dejar el mensaje de una gestio´n pu´blica que
requiere mayor innovacio´n y, a la vez, capacidades,
articulacio´n y coordinacio´n de los distintos actores,
sistemas y equipos, enfocada en el cambio y en la
bu´squeda de resultados de cara al ciudadano.
Asimismo, el 2011, el Peru´ mostro´ su voluntad de
formar parte de la iniciativa denominada “Sociedad
de Gobierno Abierto” para lo cual se comprometio´
a elaborar un Plan de Accio´n que contenga com-
promisos concretos en materia de transparencia y
acceso a la informacio´n pu´blica, integridad pu´bli-
ca, gobierno electro´nico y promocio´n del desarro-
llo de nuevas tecnolog´ıas, participacio´n ciudadana
y rendicio´n de cuentas. Luego de un proceso con-
sensuado y multistakeholder, se aprobo´ el “Plan de
Accio´n del Peru´ para su incorporacio´n a la Sociedad
de Gobierno Abierto”.
Con ello, se cuenta con un marco que permite
propulsar una mayor confianza en el gobierno, eleva
los niveles de cumplimiento de las pol´ıticas y ase-
gura que las decisiones adoptadas sean percibidas
como leg´ıtimas por la ciudadan´ıa. As´ı, la transpa-
rencia de la informacio´n pu´blica se ve reforzada co-
mo un principio que orienta la actividad de los fun-
cionarios hacia una necesidad mayor de confluencia
entre las actividades de produccio´n de datos de las
organizaciones estatales y las necesidades y dere-
chos ciudadanos de un mayor conocimiento de la
actividad de sus gobiernos.
Para el 2012 se formulo´ la Pol´ıtica Nacional de
Modernizacio´n de la Gestio´n Pu´blica (PNMGP),
proceso que involucro´ a una serie de actores y un
conjunto de esfuerzos. Se realizaron consultas a ex-
pertos nacionales e internacionales as´ı como talleres
para autoridades y funcionarios de los tres niveles
de gobierno. Adema´s, se conformo´ un Grupo de
Trabajo Interinstitucional para la Modernizacio´n
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de la Gestio´n Pu´blica (GTI) donde participaron re-
presentantes de los principales actores del proceso
de modernizacio´n quienes revisaron los avances del
equipo de la SGP y del equipo especialista externo.
Es as´ı que, en Enero de 2013, se aprobo´ la
PNMGP, la cual busca ser el “principal instrumento
orientador de la modernizacio´n de la gestio´n pu´blica
en el Peru´, que establece la visio´n, los principios y
lineamientos para una actuacio´n coherente y eficaz
del sector pu´blico, al servicio de los ciudadanos y el
desarrollo del pa´ıs” (Secretar´ıa de Gestio´n Pu´blica
de la Presidencia del Consejo de Ministros, 2013).
Esta propuesta de pol´ıtica pu´blica fue profundi-
zada en el Plan de Implementacio´n donde se de-
finieron las acciones, metas, indicadores, plazos y
entidades pu´blicas responsables de la implementa-
cio´n de los objetivos y lineamientos de la PNMGP.
Adema´s, este documento genero´ dos nuevas herra-
mientas/instrumentos para apoyar al proceso: la
Gestio´n de iniciativas de modernizacio´n, para im-
plantar una cultura de mejora constante, progresiva
y continua de los servicios pu´blicos enfocados en el
ciudadano; y el desarrollo de Mecanismos de incen-
tivo y apoyo a los esfuerzos de modernizacio´n de la
gestio´n en todos los organismos pu´blicos y niveles
de gobierno.
Componentes de una gestio´n
pu´blica orientada a resultados
en el Peru´
La gestio´n orientada a resultados al servicio del
ciudadano es un cambio decisivo que implica supe-
rar el tradicional enfoque de organizar los servicios
por la oferta, aquello que el Estado estima que pue-
de proveer, por un enfoque de demanda, que consi-
dera lo que la ciudadan´ıa estima como necesario.
El modelo peruano se basa en cinco pilares y tres
ejes transversales que coadyuvan a la gestio´n in-
tegral de los mismos. Los Pilares son: a) Alinea-
miento de Pol´ıticas Pu´blicas, Planes Estrate´gicos
y Operativos, b) Presupuesto para Resultados, c)
Gestio´n por procesos, simplificacio´n administrativa
y organizacio´n institucional, d) Servicio Civil me-
ritocra´tico y, e) Seguimiento, evaluacio´n y gestio´n
del conocimiento. Y los tres ejes transversales son:
a) Gobierno Abierto, b) Gobierno electro´nico y, c)
Articulacio´n Intersectorial.
De esta manera, se rescata el valor y funciona-
lidad de las pol´ıticas pu´blicas en cuanto integran
y dan coherencia a la intervencio´n del Estado; el
planeamiento estrate´gico remarca la responsabili-
dad de cada institucio´n por atender los temas del
entorno estableciendo las prioridades de accio´n y
refleja´ndolas en los Planes operativos. Por su par-
te, con la vigencia del presupuesto para resultados
se garantiza que los presupuestos sean asignados en
funcio´n a los productos con los cuales se satisface
las demandas ciudadanas. Esto dentro del equili-
brio fiscal y la articulacio´n de la accio´n pu´blica en
el territorio.
La gestio´n por procesos, realza la importancia de
las “cadenas de valor” en tanto permiten asegurar
que los bienes y servicios produzcan resultados. Los
recursos esenciales para optimizar la cadena de va-
lor son el personal, la infraestructura, los equipos,
las te´cnicas y me´todos, y las finanzas. El servicio
civil meritocra´tico, refleja el esfuerzo por visibili-
zar la importancia de los recursos humanos para el
cumplimiento de los objetivos y el logro de los resul-
tados de cada entidad. El seguimiento, evaluacio´n y
gestio´n del conocimiento, prioriza la medicio´n con
transparencia, eficacia en el cumplimiento de los ob-
jetivos, la eficiencia en el uso de recursos y la calidad
o el grado de satisfaccio´n percibida por los ciuda-
danos atendidos. La gestio´n del conocimiento pone
de relieve la funcionalidad de la administracio´n de
los aprendizajes organizacionales para mejorar el
funcionamiento de las entidades.
Sobre los ejes transversales, el Gobierno Abierto
expresa la necesidad de continuar con los esfuer-
zos por garantizar y promover la transparencia, la
participacio´n ciudadana, la integridad pu´blica, ha-
ciendo uso de la tecnolog´ıa para elevar los niveles
de eficacia y garantizar la rendicio´n de cuentas. El
Gobierno Electro´nico, se conceptualiza como una
herramienta fundamental para modernizar la ges-
tio´n pu´blica en cuanto complementa y acompan˜a la
gestio´n por procesos, apoya el seguimiento y evalua-
cio´n e impulsa el gobierno abierto. La Articulacio´n
Interinstitucional pone el acento en dos ejes de re-
lacio´n interinstitucional, el vertical: entre entidades
de distintos niveles de gobierno, nacional, regional
y local; y el horizontal: entre entidades de un mismo
nivel de gobierno, en el nivel nacional entre sectores,
y a nivel descentralizado, entre gobiernos regionales
y locales.
De no institucionalizarse, de no lograr el com-
promiso de los diversos actores y en tanto la SGP
no asegurase la solvencia te´cnica y el apoyo pol´ıti-
co para posicionar a la Modernizacio´n dentro de la
Agenda Pu´blica, todo lo avanzado sera´ insuficiente.
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Avances en la implementacio´n
Vale la pena comenzar a identificar cua´les fueron
los avances logrados as´ı como las acciones que se
realizaron en el per´ıodo 2011 a mayo del 2014.
Alineamiento de Pol´ıticas Pu´blicas, Planes Es-
trate´gicos y Operativos: En este aspecto el CE-
PLAN ha ido desarrollando propuestas normativas
para orientar las acciones de disen˜o y alineamien-
tos de Planes de Desarrollo. Sin embargo el ma-
yor avance y reto asumido ha sido el disen˜o, va-
lidacio´n y aprobacio´n de la “Directiva General del
Proceso de Planeamiento Estrate´gico - Sistema Na-
cional de Planeamiento Estrate´gico” publicada el
2013 que tiene el objetivo de establecer los prin-
cipios, normas, procedimientos e instrumentos del
Proceso de Planeamiento Estrate´gico en el marco
del Sistema Nacional de Planeamiento Estrate´gico
– SINAPLAN.
Presupuesto para Resultados: Este proceso ha
antecedido al proceso de modernizacio´n descrito
porque, en el pa´ıs, se viene implementando desde
el 2007. Segu´n informacio´n publicada en el Portal
del Ministerio de Economı´a y Finanzas (MEF) el
62,1 % del presupuesto tiene un enfoque hacia re-
sultados el an˜o 2014 y de los 73 Programas Presu-
puestales disen˜ados bajo este enfoque, 40 cuentan
con un sistema de indicadores de desempen˜o de re-
sultados y productos. Ma´s alla´ de los compromisos
adquiridos por el MEF en el Plan de Implementa-
cio´n de la PNMGP, es importante destacar que la
SGP el 2011 disen˜o´ el Programa Presupuestal “Pro-
grama Articulado de Modernizacio´n de la Gestio´n
Pu´blica” y que ha ido sufriendo mejoras en cada
nueva edicio´n.
Gestio´n por procesos, simplificacio´n administra-
tiva y organizacio´n institucional: Desde el an˜o 1977
que las entidades no contaban con un documento
actualizado a las realidades y avances metodolo´gi-
cos y tecnolo´gicos para implementar procesos. Ante
ello la SGP desarrollo´, durante el segundo semestre
del 2013 y hasta febrero de 2014, un nuevo marco
normativo y metodolo´gico para la implementacio´n
de la Gestio´n por Procesos en las entidades del Es-
tado de los tres niveles de gobierno (nacional, regio-
nal y local), sobre la base de un diagno´stico respecto
al grado de avance de la Gestio´n por Procesos en
las entidades del Sector Pu´blico Peruano.
Dentro de este marco de procesos, otro avance lo-
grado fue la implementacio´n y posterior seguimien-
to a los resultados del Concurso “El Tra´mite de
Ma´s”. Este mecanismo de participacio´n ciudadana
implementado por la SGP, buscaba incorporar la
voz ciudadana en las propuestas de desburocratiza-
cio´n del Estado a partir de su participacio´n en la
determinacio´n de los tra´mites a simplificar, estan-
darizar, eliminar, o automatizar. Las v´ıas para par-
ticipar fueron cuatro: v´ıa web, correo electro´nico,
tele´fono y buzo´n postal. Se tuvieron 3,970 postula-
ciones, siendo seis los tra´mites ganadores seleccio-
nados a trave´s de un jurado constituido por perso-
nalidades de la sociedad civil, medios de comunica-
cio´n y voceros de opinio´n en temas pu´blicos.
Por otra parte, durante estos an˜os se continuo´ im-
pulsando la implementacio´n de la estrategia MAC
“Mejor Atencio´n al Ciudadano” que comenzo´ el
2011. Aqu´ı se han integrado un conjunto de enti-
dades a nivel nacional, regional, local; para brindar
a los ciudadanos la posibilidad de realizar diversos
tra´mites en un u´nico lugar, ofreciendo un servicio
personalizado y de calidad, ahorra´ndole tiempo y
recursos. Adicionalmente, la SGP desde el 2013 en
adelante, apoya en la coordinacio´n interinstitucio-
nal a fin de llevar los servicios del Estado a la zona
rural Amazo´nica a trave´s de la implementacio´n de
una estrategia que incluye la implementacio´n de las
Plataformas Itinerantes de Accio´n Social.
Tambie´n, se continuaron y fortalecieron esfuerzos
en torno al ordenamiento de la estructura del Es-
tado Peruano y se aprobo´ el Registro Unificado de
Entidades del Estado Peruano (RUEEP), sistema
que permite registrar a todas las entidades pu´bli-
cas del Estado a fin de contar con un u´nico reposi-
torio donde todos los dema´s sistemas se articulen.
El RUEEP adema´s cuenta con un Co´digo U´nico de
Entidad (CUE) que permitira´ (a modo de co´digo
interbancario) tener un mismo listado en todos los
sistemas pu´blicos.
Servicio Civil meritocra´tico: Es SERVIR el en-
te rector del Sistema Administrativo de Recursos
Humanos en el pa´ıs y tiene como responsabilidad
impulsar la reforma del Servicio Civil. En la ac-
tualidad SERVIR, que como entidad existe desde
Junio de 2008, ha venido impulsando cambios en el
a´mbito de los Recursos Humanos, siendo de los ma´s
recientes y de mayor trascendencia la aprobacio´n de
la Ley Nº 30057 del Servicio Civil y su Reglamento
de reciente aprobacio´n. Esta ley busca establecer un
re´gimen u´nico para todas las personas que prestan
servicios al Estado y comprende a todos los servi-
dores civiles, independiente de su nivel de gobierno.
Con ello, se desarrollo´ una propuesta de interven-
cio´n conjunta de manera que los enfoques de pro-
cesos y gestio´n de puestos se implementara´n en las
entidades que vayan entrando a la Ley del Servicio
Civil. Adema´s, como parte del disen˜o del Sistema
Administrativo de Modernizacio´n de la SGP se es-
tuvo trabajando con SERVIR en el diagno´stico de
capacidades de los servidores a cargo del sistema
de modernizacio´n en las entidades, a fin de medir
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los conocimientos de los operadores del sistema cu-
yo resultado sera´ un insumo para la definicio´n de
perfiles de puestos y funciones que toda entidad de-
ber´ıa contar.
Seguimiento, evaluacio´n y gestio´n del conoci-
miento: La SGP desde el disen˜o de su Estrategia de
Modernizacio´n de la Gestio´n Pu´blica se hab´ıa pro-
puesto desarrollar los mecanismos de seguimiento y
difusio´n de la modernizacio´n, pretendiendo ser un
espacio de apoyo al cambio en la gestio´n pu´blica
mediante el seguimiento y evaluacio´n del proceso
de modernizacio´n en los tres niveles de gobierno.
Adema´s se busca retroalimentar a las pol´ıticas y li-
neamientos te´cnico administrativos de manera que
este´n acordes con las necesidades del pa´ıs (Pasco,
2014).
Por otra parte, la SGP constituyo´ un equipo ad
hoc para esta tema´tica, crea´ndose as´ı la Coordi-
nacio´n de Seguimiento, Evaluacio´n y Difusio´n de
Pol´ıticas de Modernizacio´n del Estado. Una de las
primeras acciones y avances que se lograron a par-
tir de ello fue la “Elaboracio´n de L´ınea de Base
de los lineamientos de la PNMGP, incluyendo su
componente de simplificacio´n y los indicadores del
plan de gobierno abierto” que se llevo´ adelante en-
tre Septiembre de 2013 y Abril de 2014. A la fecha,
se espera que este documento pueda ser publicado
por la SGP para que sume en la construccio´n de
informacio´n sobre Modernizacio´n en el pa´ıs.
Esta coordinacio´n adema´s elaboro´ un primer in-
forme de seguimiento semestral al Plan Nacional de
Simplificacio´n Administrativa; ii) Reporte semes-
tral de seguimiento al Plan de Accio´n de Gobierno
Abierto; iii) Reporte de Seguimiento al Manual Pa-
ra Mejorarla Atencio´n a la Ciudadan´ıa en las En-
tidades de la Administracio´n Pu´blica y; iv) Repor-
tes Trimestrales del 2013 en cuanto a Portales de
Transparencia Esta´ndar.
Gobierno Abierto: El primer avance a conside-
rar es la aprobacio´n del Primer Plan de Gobierno
Abierto 2012-2014, el cual contiene compromisos
concretos del Estado Peruano sobre: a) Transparen-
cia y acceso a la informacio´n, b) Integridad pu´blica,
d) participacio´n ciudadana y rendicio´n de cuentas
y e) gobierno electro´nico para mejorar los servicios
a la ciudadan´ıa. Meses despue´s se conformo´ la Co-
misio´n Multisectorial de cara´cter permanente com-
puesta por el Poder Ejecutivo, Poder Judicial, So-
ciedad Civil y gremios empresariales, encargada de
realizar el seguimiento a las metas propuestas en el
referido Plan de Accio´n. Con este Plan el Peru´ paso´
a formar parte de la Sociedad de Gobierno Abierto
internacional. Por otra parte, se crearon los me-
canismos de seguimiento del Plan y se realizo´ un
informe evaluacio´n de los avances del Plan de cara
al primer an˜o de aprobado el mismo –por su par-
te la Sociedad de Gobierno Abierto Internacional
–OGP- ha presentado su Mecanismo de Revisio´n
Independiente 2012-2013-. Finalmente, al momen-
to de elaborar el presente documento, la SGP en su
calidad de secretar´ıa te´cnica de la Comisio´n estaba
culminando el proceso de elaboracio´n del II Plan
AGA 2014-2016, realizando un disen˜o participativo
con talleres y reuniones de trabajo a nivel regio-
nal (Ayacucho, Piura, San Mart´ın y dos en Lima),
con una participacio´n de ma´s de 380 asistentes en-
tre funcionarios, representantes de la sociedad civil,
academia y sector empresarial.
Gobierno electro´nico: En este espacio, la entidad
l´ıder es la Oficina Nacional de Gobierno Electro´nico
e Informa´tica (ONGEI), O´rgano Te´cnico Especia-
lizado que depende directamente del Despacho de
la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM). En
estos an˜os la ONGEI ha comenzado a impulsar los
temas de interoperabilidad como enfoque de articu-
lacio´n interinstitucional de cara a mejores servicios
pu´blicos y gestio´n de la informacio´n del Estado y,
adema´s, ha ido desarrollando instrumentos para el
desarrollo de las actividades de supervisio´n en el
despliegue de proyectos TIC en el Estado, como la
Pol´ıtica Nacional de Gobierno Electro´nico que se
suma a otros ya existentes como el Plan Estrate´gi-
co de Gobierno Electro´nico (PEGE).
Articulacio´n Intersectorial: Ma´s alla´ que en el
Peru´ existen diversas comisiones y mecanismos de
articulacio´n inter e intra gubernamentales, de cara
a lo que compete a impulsar el proceso de moderni-
zacio´n, este es un eje au´n por trabajar y se requerira´
la conformacio´n del Grupo de Trabajo Interinsti-
tucional (GTI) que se constituya como mecanismo
para articular a los sistemas administrativos.
Un aporte adicional: los porta-
les de transparencia esta´ndar
Las organizaciones son sistemas que producen co-
nocimiento a trave´s del entramado de tareas de di-
versa complejidad. La naturaleza de esta compleji-
dad se halla atravesada por los problemas relativos
a cuan expl´ıcito es el conocimiento que emplean. La
actividad de los individuos que la conforman esta´
directamente relacionada a su experiencia personal
frente a sus tareas as´ı como al cara´cter del propo´sito
de las mismas. Con frecuencia, las personas desarro-
llan tareas que requieren un elevado nivel de forma-
lizacio´n de sus resultados, como procesos adminis-
trativos cerrados o la ejecucio´n de cadena de tareas
productivas mecanizadas (Lo´pez Egan˜a, 2014).
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Por tanto, la informacio´n producida por las orga-
nizaciones en un contexto de gobierno abierto nos
conduce a sen˜alar co´mo la naturaleza de la misma
produce consecuencias en las relaciones entre Es-
tado y ciudadanos. Si entendemos como principio
que la informacio´n produce un perfil de las orga-
nizaciones y afecta el comportamiento tanto de las
mismas como de las personas que la conforman, es
coherente extrapolar tambie´n los efectos hacia los
receptores externos de esos efectos; es este caso, los
ciudadanos. La condicio´n inherente a la realizacio´n
de un esquema de gobierno abierto es la posibili-
dad de hacer de la informacio´n un instrumento que
acreciente los niveles de desarrollo de actitudes de-
mocra´ticas y que estas retroalimenten el disen˜o del
Estado hacia procesos que coadyuven a un mayor
y ma´s amplio ejercicio de derechos ciudadanos.
Los portales de transparencia esta´ndar son un
medio uniforme y estabilizado de difusio´n de infor-
macio´n pu´blica que promueve acciones de transpa-
rencia activa en las organizaciones del sector pu´bli-
co desde el an˜o 2010. Los portales de transparencia
esta´ndar permiten, por una parte, a los funciona-
rios actualizar la informacio´n que deben mostrar a
los ciudadanos, y, por otra, establecer una relacio´n
de buena fe con los ciudadanos interesados en saber
cua´ndo y de que´ modos se lleva a cabo la gestio´n de
los asuntos pu´blicos. Estos portales esta´n concebi-
dos como nodos de promocio´n de informacio´n de las
organizaciones del sector pu´blico de modo que ha-
gan posibles mayores niveles de comunicacio´n con
los ciudadanos. La Secretar´ıa de Gestio´n Pu´blica,
es la instancia encargada de impulsar la direccio´n
de las pol´ıticas relativas a la transparencia y acceso
a la informacio´n pu´blica.
Esto incrementar´ıa los niveles de gobernabilidad
y la extensio´n de pra´cticas democra´ticas en la so-
ciedad. La modernizacio´n del Estado se comprende
dentro de un esquema de gobierno abierto, el cual
sen˜ala un paradigma nuevo de ejercicio del derecho
de acceso a la informacio´n, y una nueva valoracio´n
de la informacio´n como v´ınculo entre ciudadanos y
Estado.
Por ello, la implementacio´n de los portales de
transparencia esta´ndar contienen formatos estabi-
lizados mediante los cuales las administraciones
pu´blicas registrara´n y actualizara´n informacio´n de
gestio´n, orienta´ndose fundamentalmente hacia el
esquema organizacional, procedimientos, normas
marco, comunicaciones oficiales, informacio´n presu-
puestal y del personal e indicadores de desempen˜o.
En este marco, la SGP desarrollo´ una gu´ıa pa-
ra la evaluacio´n y el cumplimiento de las directivas
sobre transparencia mediante los portales estanda-
rizados para este propo´sito. Aunque se han presen-
tado frecuentes informes sobre el cumplimiento de
las organizaciones pu´blicas en el uso del portal de
transparencia esta´ndar, au´n queda pendiente saber
la dina´mica interna que producen en los funciona-
rios y la actividad administrativa en general. Dado
que es una pra´ctica reciente en el Estado, no se
conoce el comportamiento de los funcionaros en re-
lacio´n a la transparencia y el tipo de nociones que
existen dentro de las organizaciones acerca del va-
lor de la informacio´n que producen y la naturaleza
del ejercicio del derecho al acceso a la informacio´n
de los ciudadanos (Catlaw y Sandberg, 2014).
Entonces, los portales estandarizados pueden
concebirse como instrumentos de gran valor para
la difusio´n pu´blica de contenidos de la actividad de
las instituciones del Estado; pero tambie´n puede lle-
gar a observarse como instrumentos de cara´cter bu-
rocra´tico, tanto desde los propios funcionarios como
desde la mirada de los ciudadanos. Esto lleva a re-
flexionar sobre que´ consecuencias trae comprender
el mandato del acceso a la informacio´n y que´ tipo
de actitudes producen tanto en las organizaciones,
funcionarios y ciudadanos (Cooper et al., 2006). Los
portales de transparencia esta´ndar promueven cier-
to patro´n de actitudes hacia la informacio´n que au´n
no han sido suficientemente comprendidos y que de-
ben ser analizados para dimensionar la escala de
efectos que produce movilizar la informacio´n de la
actividad de las organizaciones pu´blicas.
El objeto de eliminar e inhibir las pra´cticas de
corrupcio´n en el aparato pu´blico es promover una
administracio´n que no este´ bajo el arbitrio de los in-
tereses privados sino en los intereses concertados de
la sociedad en su conjunto. La simplificacio´n admi-
nistrativa y la reforma general de la administracio´n
pu´blica se enfrentan continuamente al reto de po-
der inhibir las pra´cticas de corrupcio´n haciendo un
balance entre la suficiente supervisio´n y la eficiencia
de la cadena de procesos administrativos.
Una respuesta inteligente a este dilema es cam-
biar la percepcio´n que existe acerca de la informa-
cio´n pu´blica. El proceso de combatir los actos de co-
rrupcio´n ha centrado la atencio´n en la informacio´n
como un instrumento de vigilancia, sin embargo es
pertinente platear la necesidad de repensar co´mo es
posible hacer la informacio´n pu´blica un elemento de
afianzamiento de la accio´n pu´blica y un insumo pa-
ra mejorar las actitudes c´ıvicas y cotidianas de los
ciudadanos.
La transparencia activa debe extender su natu-
raleza y amplificar la nocio´n de utilidad de la infor-
macio´n para enlazar los requerimientos cotidianos
de informacio´n de los ciudadanos y refigurar la ac-
cio´n estatal de modo que haga posible hacer de la
produccio´n de informacio´n un elemento central de
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sus operaciones. Por lo general, la informacio´n de
los portales de transparencia esta´ndar es percibida
como un producto residual que, con una frecuen-
cia variable de tiempo, es suministrada al pu´blico;
esta informacio´n deber´ıa alimentar la capacidad de
orientacio´n de los ciudadanos en sus propias loca-
lidades para promover acciones individuales y co-
lectivas que permitan mejorar la calidad de vida a
partir de un ejercicio informado de sus acciones.
Podemos decir entonces que los portales de trans-
parencia esta´ndar au´n tienen un cap´ıtulo a desarro-
llar en base a esos elementos. Esto lleva a reflexio-
nar si los portales de transparencia esta´ndar son la
herramienta adecuada para este tipo de informa-
cio´n o se requiere un instrumento convergente para
hacer de la informacio´n pu´blica de servicios un me-
dio de decisiones ciudadanas cotidianas. Creemos
que es importante abrir el debate sobre la natu-
raleza de la informacio´n, y en general, de las pla-
taformas de comunicacio´n de informacio´n de la ad-
ministracio´n pu´blica para enfrentar esta coyuntura.
Tambie´n creemos que los gobiernos locales ofrecen
una oportunidad importante para comprender estos
asuntos y tratarlos como feno´menos de naturaleza
emergente; es decir, los gobiernos locales pueden
mostrar con un mejor grado de pertinencia sobre
estas consideraciones y llevarlas a extenderse sobre
el total de los actos de produccio´n de informacio´n
de las estructuras estatales.
La administracio´n pu´blica entiende que el man-
dato de la ley de transparencia los conmina a es-
tablecer los portales de transparencia esta´ndar en
los sitios web de sus organizaciones. Esto puede ha-
ber contribuido a que los ciudadanos entiendan la
informacio´n publicada como un elemento de carac-
ter´ısticas administrativas, contenido burocra´tico y
de poco valor cotidiano. En general los portales web
de las instituciones son el nodo central de las pla-
taformas de comunicacio´n, donde se concentran in-
formacio´n de diversa magnitud, utilidad y diverso
auditorio.
Interpelar la visio´n de que´ tipo de informacio´n
producen las organizaciones pu´blicas para ofrecer a
los ciudadanos y que´ tipo de consecuencias tienen el
actual tipo de informacio´n ofrecida es trascenden-
tal para lograr una convergencia armo´nica entre el
valor de la informacio´n como una forma de expe-
riencia de los asuntos pu´blicos y la reforma y mo-
dernizacio´n de la administracio´n del Estado desde
la comprensio´n de las necesidades de informacio´n
de las personas para el ejercicio de sus derechos.
Es as´ı que los portales de transparencia esta´ndar
cumplen un papel importante en la reforma de
la administracio´n pu´blica y traducen los ideales y
principios de gobierno abierto. Las caracter´ısticas
de gobiernos abiertos que cimientan su relacio´n con
la sociedad a trave´s de la informacio´n son connatu-
rales a la naturaleza misma de la informacio´n que
hacen accesible a los ciudadanos. De todos los mo-
dos la informacio´n es puesta en valor, el poder de
su difusio´n cataliza las intenciones de promover un
comportamiento c´ıvico que enfatice la participacio´n
desde el conocimiento del funcionamiento del Esta-
do, tanto en lo que respecta a sus procederes en el
cumplimiento de su mandato como en la resolucio´n
del ejercicio de derechos.
Recomendaciones
La PNMGP tiene poco ma´s de an˜o y medio, poco
tiempo como para asegurar que generara´ los cam-
bios que se requieren en la calidad de servicios as´ı
como coadyuve a la construccio´n e implementacio´n
del Estado moderno al servicio de las personas. A
continuacio´n, me permito plantear once recomen-
daciones que la SGP, desde mi experiencia, debera´
abordar o profundizar a futuro:
Se tiene que asegurar que las nuevas herramientas
y mecanismos planteados por el Plan de Implemen-
tacio´n de la PNMGP se logren. Ello hace impera-
tivo que se avance en el: i) Desarrollo normativo e
implementacio´n del Sistema de Gestio´n de iniciati-
vas de modernizacio´n y ii) Disen˜o e implementacio´n
de mecanismo de incentivos para la modernizacio´n
en el Poder Ejecutivo.
Se tiene que institucionalizar el Sistema Admi-
nistrativo de Modernizacio´n del Estado por lo que
se debe desarrollar una propuesta de que´ funcio-
nes y perfiles de profesionales deben encargarse de
impulsar la mejora en su gestio´n.
El entendimiento alrededor a modernizacio´n de la
gestio´n pu´blica en las entidades del pa´ıs es muy he-
teroge´neo. De all´ı que ser´ıa interesante que la SGP
apruebe un documento orientador para entidades
de los tres niveles de gobierno (o bien diferenciado
por entidades rectoras de sistemas administrativos,
de sistemas funcionales y entidades en general).
Aunque no ha sido tocado en este documento,
existen diversas iniciativas que ha impulsado la
SGP desde an˜os anteriores en temas (simplificacio´n
de tra´mites, mejor atencio´n al ciudadano, etc.) que
son necesarios de reforzar.
A nivel de propuestas innovadoras, aparece como
necesaria la Implementacio´n de la gestio´n por pro-
cesos a nivel nacional, como herramienta de apoyo a
gestio´n interna, el logro de resultados y como herra-
mienta que coadyuva adema´s al proceso de imple-
mentacio´n del servicio civil meritocra´tico peruano.
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Apuntalar los esfuerzos en torno al seguimiento
y posterior evaluacio´n del proceso de moderniza-
cio´n. Para ello, se debe asegurar la implementacio´n
del aplicativo informa´tico que viene siendo cons-
truido por la SGP ello implicara´ seguramente la
construccio´n de estrategias diferencias dada la he-
terogeneidad en temas de capacidades te´cnicas y
tecnolo´gicas en el pa´ıs. Adicionalmente, se debe tra-
bajar coordinadamente con entidades como el MEF
y CEPLAN para construir e implementar un mo-
delo te´cnico/normativo que soporte iniciativas ma-
yores de gestio´n de indicadores, metas y resultados
direccionados a los objetivos del pa´ıs y tambie´n del
gobierno de turno.
Construir una propuesta de implementacio´n de
gestio´n del conocimiento en las entidades pu´blicas.
Una posibilidad es que se empiece por espacios ma´s
conocidos y valorados como el de sistematizacio´n
y difusio´n de Buenas Pra´cticas en Gestio´n Pu´bli-
ca. Si ello es impulsando de manera sistema´tica se
podra´ construir un repositorio de experiencias y co-
nocimientos pu´blicos que ser´ıa en s´ı mismo un logro
como pa´ıs. Otro espacio que se recomienda es cons-
truir una comunidad de pra´ctica que reu´na a los
equipos especialistas en modernizacio´n que se defi-
nan en las entidades pu´blicas y, que este espacio, se
convierta en un foco de aprendizajes y sistematiza-
cio´n de conocimiento en el tema –as´ı como piloto
para probar propuestas en torno a la gestio´n del co-
nocimiento que se conviertan en insumos para una
futura propuesta te´cnica y normativa de implemen-
tacio´n de este tema en el pa´ıs.
En temas de Articulacio´n intersectorial, es nece-
sario reiterar necesidad de conformacio´n del Grupo
de Trabajo Interinstitucional (GTI) que se cons-
tituya como mecanismo para articular a los siste-
mas administrativos. Ello adema´s se encuentra co-
mo una meta del Plan de Implementacio´n de la
PNMGP.
En temas de Gobierno Abierto, una vez que se
apruebe la segunda versio´n del Plan de Accio´n de
Gobierno Abierto, se debera´ apoyar –con recursos,
acciones de difusio´n, grupos de trabajo, informes de
seguimiento, etc.- a la Comisio´n Multisectorial de
cara´cter permanente para seguimiento del gobierno
abierto.
La propia idea de transparencia nos refiere a una
meta´fora de muros de cristal. Durante mucho tiem-
po los estados han desarrollado sus actividades co-
mo si fuesen castillos amurallados. Si bien los actos
de gobierno y de gestio´n provienen en una demo-
cracia del mandato ciudadano, estas aparecen ante
aquellos como una actividad oscura y ajena a la
existencia cotidiana.
Es preciso extender la nocio´n de transparencia a
un a´mbito mayor de cuestiones relativas a la infor-
macio´n pu´blica. Si el propo´sito y objeto fundamen-
tal de las iniciativas de transparencia es mejorar
las relaciones entre Estado y ciudadanos, debemos
comprometer la investigacio´n sobre este asunto a
indagar sobre cua´les son las acciones y expectati-
vas que vinculan a los ciudadanos ma´s directamente
con el Estado.
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